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Wprowadzenie  
   
 W gospodarce opartej na wiedzy kluczową rolę w funkcjonowaniu 
organizacji odgrywają aktywa niematerialne, które są w stanie wytworzyć 
większą wartość dodaną niż tradycyjne aktywa rzeczowe i finansowe.  
Aktywa  te są określane jako ukryte, gdyż nie znajdują odzwierciedlenia w 
bilansie firmy i utożsamiane z kapitałem intelektualnym organizacji. Dlatego 
poszukując determinantów wartości współczesnych przedsiębiorstw nie 
wystarczy analiza danych finansowych. Kapitał finansowy jest jedynie 
czynnikiem ułatwiającym rozpoczęcie procesu tworzenia wartości w 
przedsiębiorstwie. Im bardziej wartość przedsiębiorstwa wypływa z jego 
kapitału intelektualnego, tym bardziej przedsiębiorstwo zbliża się do 
gospodarki  opartej na wiedzy
1
. Wobec powyższego zarządzanie kapitałem 
intelektualnego stanowi współcześnie kluczową umiejętność decydującą o 
realnej wartość przedsiębiorstwa, jego zdolności do generowania zysków 
oraz perspektywach rozwoju. Specyficzną grupę aktywów niematerialnych 
tworzących kapitał intelektualny stanowią  związki biznesowe, jakie łączą 
przedsiębiorstwo z jego partnerami, określane mianem kapitału relacyjnego. 
   Każda era w gospodarce posiada swoje charakterystyczne cechy. W 
gospodarce opartej na wiedzy dużego znaczenia nabiera trwała, oparta na 
zasadach partnerstwa, współpraca z innymi jednostkami i podmiotami oraz 
wzajemna lojalność i zaufanie. Zdolność do tworzenia trwałych związków 
dzięki efektowi synergii wynikającemu ze współdziałania między podmiotami 
ułatwia wykorzystanie posiadanych kompetencji, dzielenie się wiedzą i 
ryzykiem oraz  tworzenie unikatowych produktów/usług. Można zatem 
stwierdzić, że kapitał relacyjny jest współcześnie istotnym determinantem 
konkurencyjności organizacji. 
 
 
 
 
                                               
1 T. Dudycz, Zarządzanie wartością przedsiębiorstwa, PWE, Warszawa 2005, s.214. 
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Interesariusze przedsiębiorstwa i ich oczekiwania  
 
Pojęcie interesariuszy przedsiębiorstwa jest w literaturze przedmiotu 
rozumiane szeroko. Interesariuszem może być zarówno jednostka, jak i 
grupa, która w dążeniu do osiągnięcia swoich celów  wpływa na 
funkcjonowanie organizacji bądź też sama pozostaje pod jej wpływem
2
. W 
literaturze popularny jest podział na
3
: 
- interesariuszy wewnętrznych obejmujących kierownictwo i 
pracowników organizacji, 
- interesariuszy zewnętrznych, tj. aktualnych i potencjalnych 
inwestorów, władze, media, klientów i dostawców,  społeczność lokalną i 
inne podmioty znajdujące się poza granicami organizacji. 
Podziału interesariuszy można też dokonać ze względu na ich wpływ na 
funkcjonowanie organizacji i stosunek do niej (rys.1), co pozwala 
wyodrębnia cztery grupy stron zainteresowanych funkcjonowaniem 
przedsiębiorstwa
4
: 
- grupy normatywne ustalające zasady i reguły funkcjonowania 
organizacji, dokonujące oceny jej wyników  oraz determinujące zakres 
swobody prowadzonej działalności; 
-  grupy funkcjonalne bezpośrednio wpływające na codzienne 
funkcjonowanie organizacji, ułatwiające jej działanie i obsługę odbiorców; 
- grupy specjalne angażujące się w sprawy firmy w wyjątkowych 
sytuacjach, np. gdy istnieje potrzeba ochrony praw innych interesariuszy, 
ochrony środowiska, itp. 
- grupy odbiorców czyli klientów firmy  posiadających  odmienne 
potrzeb i wymagających stosowania marketing-mix specyficznego dla 
segmentu. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                               
2
 R.E. Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Approach, Pitman, Boston 1984, s.55. 
3
 S. Kasiewicz, W, Rogowski, M. Kicińska, Kapitał intelektualny. Spojrzenie z perspektywy 
interesariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Kraków  2006, s.73. 
4
 J. Blair, Strategies for Assessing and Managing Organizational Stakeholders, „The Executive” 
5.02.1991. 
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Rys.1. Podstawowe grupy stron zainteresowanych funkcjonowaniem 
organizacji 
Źródło: F. Krawiec, Kreowanie i zarządzanie reputacją firmy, Difin, Warszawa 2009, s.25. 
 
Nie bez znaczenia dla budowania kapitału relacyjnego ma 
zidentyfikowanie oczekiwań poszczególnych grup interesariuszy, gdyż 
stopień ich zaspokojenia istotnie rzutuje na charakter wzajemnych relacji 
Oczekiwania wybranych grup interesariuszy przedstawiono w tab.1.  
 
Tab.1. Oczekiwania wybranych grup interesariuszy przedsiębiorstwa 
Interesariusze  Oczekiwania  
 
Akcjonariusze i właściciele 
- wzrost wartości firmy 
- maksymalizacja wartości akcji 
- wzmocnienie wizerunku przedsiębiorstwa 
- pełna i rzetelna informacja 
- kompetentne organy zarządzające 
Pracownicy  - satysfakcjonujące wynagrodzenie 
- zadowolenie z pracy  
- możliwość rozwoju 
- wywiązywanie się z zobowiązań 
Kooperanci  - wiarygodność partnera 
 
Grypy        Grupy 
normatywne      funkcjonalne 
 
 
 
Grupy                   Grupy  
odbiorców             specjalne  
Firmy usługowe 
 
Dystrybutorzy  
 
Pracownicy  
 
Dostawcy  
 
Związki zawodowe 
 
Stowarzyszenia  
handlowe 
 
Agencje regulacyjne 
 
Rada nadzorcza  
 
Rząd 
 
Segmenty o różnych 
potrzebach 
 
Społeczność 
lokalna 
 
Dziennikarze 
 
Grupy specjalnego 
zainteresowania 
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- etyka działania 
- opłacalność ekonomiczna 
- współdziałanie 
Klienci  - funkcjonalność i jakość produktu/usługi 
- satysfakcjonujący proces zakupu 
- personalizacja relacji z  klientem 
- zrozumiała i dostępna informacja 
Konkurencja  - uczciwa rywalizacja 
- przejrzystość działań konkurencji 
Instytucje finansowe  - zysk z tytułu wypożyczenia kapitału 
- wiarygodne wyniki finansowe 
- wywiązywanie się z zobowiązań 
- jawność, rzetelność i kompleksowość 
informacji 
Instytucje rządowe i 
społeczne 
- przestrzeganie norm prawnych 
- współpraca na rzecz rozwoju lokalnego 
- wspieranie instytucji społecznych 
Społeczeństwo lokalne - działalność nie zagrażająca 
społeczeństwu  
- ochrona środowiska naturalnego 
- wsparcie wydarzeń kulturalny, sportowych, 
oświatowych, itp. sprzyjających rozwojowi 
lokalnemu 
Źródło: opracowano na podstawie: A. Paliwoda- Matiolańska, Teoria  interesariuszy w procesie 
zarządzania współczesnymi przedsiębiorstwami, [w:] H. Brdulak, T. Gołębiowski,  
Zrównoważony rozwój przedsiębiorstwa a relacje z interesariuszami, SGH, Warszawa 2005, 
s.242-243. 
 
Jedną z ważniejszych grup interesariuszy przedsiębiorstwa są jego 
pracownicy będący nośnikiem kapitału ludzkiego utożsamianego z 
indywidualnymi kompetencjami pracowników czyli potencjałem tkwiącym w 
zatrudnionych. Ranga tej grupy interesariuszy wynika z faktu, że to oni a nie 
przedsiębiorstwo są właścicielami kapitału ludzkiego i mogą min 
rozporządzać według władnego uznania. Ich wolą jest udostępnienie tego 
kapitału tej czy innej organizacji. Relacje z pracownikami mają charakter 
specyficzny, co wynika z cech wyróżniających kapitał ludzki spośród innych 
zasobów przedsiębiorstwa. Zasadniczą cechą z punktu widzenia 
kształtowania relacji z tą grupą jest ich wrażliwość na nieodpowiednie 
traktowanie, co podnosi rangę motywowania jako funkcji zarządzania 
kapitałem ludzkim. Budowanie dobrych relacji z pracownikami wymaga: 
- poszanowania ich godności osobistej, 
- sprawiedliwego, godziwego i atrakcyjnego wynagradzania ich pracy, 
- stwarzania szans rozwoju zawodowego, 
- rzetelnego  informowanie na temat działalności firmy oraz włączania w 
proces zarządzania organizacją, 
- zapewnianie bezpieczeństwa pracy, 
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- zapobiegania różnym przejawom dyskryminacji, w tym  mobbingowi, 
- ochrony i realizacji praw pracowników. 
Kolejną istotną grupą interesariszy, bez których nie możliwe byłoby 
funkcjonowanie przedsiębiorstwa, są jego klienci. Zdaniem P. Druckera, 
celem każdej działalności jest stworzenie klienta, gdyż jest on kluczem do 
sukcesu przedsiębiorstwa
5
. Dzisiejszy konsument w znacznym stopniu 
kontroluje  proces zakupu a przedsiębiorstwa  będące blisko klienta i 
znające jego oczekiwania  znajdują się na uprzywilejowanej pozycji. Poglądy 
na temat przyciągania i zatrzymywania klientów ewoluowały na przestrzeni 
lat. Współcześnie nie wystarczy uzyskanie wysokiego poziomu ich  
zadowolenia, aby osiągnąć sukces.  Ważne staje się budowanie lojalności i 
długoterminowych, nacechowanych zaufaniem relacji z klientami. Podstawą 
staje się konieczność utrzymania bezpośredniego kontaktu, co ułatwia 
lepsze poznanie ich potrzeb. Zaufanie stanowi ważny warunek 
podtrzymywania tych racji. W warunkach rosnącej współzależności i 
złożoności otoczenia staje się ono niezbędnym, choć rzadkim, aktywem 
niematerialnym generującym wartość 
6
. Bez zaufania trudno sobie wyobrazić 
efektywną współpracę między podmiotami. Budowanie klimatu zaufania to 
długotrwały i skomplikowany proces, od którego zależy nie  tylko trwałość 
relacji z klientami, ale też innymi interesariuszami przedsiębiorstwa.  
 
Kapitał relacyjny jako element kapitału intelektualnego 
 
 Mimo, iż pojęcie kapitału intelektualnego jest terminem 
stosunkowo młodym, w literaturze przedmiotu znaleźć można wiele definicji 
tej kategorii. G. Urbanek twierdzi, że kapitał intelektualny stanowi 
niewidzialny zasób przedsiębiorstwa, który tworzy widzialne efekty. Kapitał 
ten to zarówno wiedza sama w sobie, jak  i rezultat jej transformacji na 
aktywa niematerialne
7
. Według A. Pietruszki-Ortyl kapitał  intelektualny to 
wiedza ludzi tworzących organizację umożliwiająca przekształcenie innych 
zasobów przedsiębiorstwa w wartość finansową
8
. T. Bal-Woźniak zwraca 
uwagę na indywidualny kapitał intelektualny oraz kapitał intelektualny 
przedsiębiorstwa jako całości
9
. Większość autorów zajmujących się 
problematyka kapitału intelektualnego wyodrębnia trzy jego komponenty: 
kapitał ludzki, kapitał organizacyjny i kapitał relacyjny. Aspekt związany z 
                                               
5
 P. Drucker, Praktyka zarządzania, Czytelnik, Warszawa 1994. 
6
 W. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, Rola zarządzania zaufaniem we współczesnej 
gospodarce, www.e-mentor.edu.pl. (29.01.2012) 
7
 G. Urbanek, Pomiar kapitału intelektualnego i aktywów niematerialnych przedsiębiorstwa, 
Wydawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego, Łódź 2007, s. 38. 
8
 A. Pietruszka – Ortyl, Kapitał intelektualny w organizacji, [w:] B. Mikuła, A. Petruszka-Ortyl, A. 
Potocki, Podstawy zarządzania przedsiębiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy, Difin, 
Warszawa 2007,  s.81-83. 
9
 T. Bal-Woźniak, Kapitał intelektualny w gospodarce opartej na wiedzy, [w:] D. Kopycińska, 
Kapitał ludzki w gospodarce opartej na wiedzy, Printgroup, Szczecin 2006, s.74. 
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relacjami pojawia się w różnych koncepcjach jako kapitał klienta, struktura 
zewnętrzna bądź aktywa rynkowe ( tab.2). 
Tabela 2. Kapitału relacyjny  w wybranych koncepcjach kapitału 
intelektualnego 
Koncepcja  Komponenty kapitału intelektualnego 
 
Koncepcja L. Edvinssona 
- Kapitał ludzki 
- Kapitał strukturalny (kapitał klienta, 
kapitał organizacyjny) 
  
Modelu platformy wartości 
H. Saint-Onge‟a 
- Kapitał ludzki 
- Kapitał  klientów 
- Kapitał organizacyjny 
 
Koncepcja K. E. Sveiby 
- Kompetencje pracowników  
- Struktura wewnętrzna  
- Struktura zewnętrzna 
 
Koncepcja A. Brooking 
- Aktywa odnoszące się do ludzi  
- Aktywa rynkowe  
- Aktywa majątku intelektualnego 
- Aktywa infrastruktury 
Koncepcja 
A. Pietruszki–Ortyl, 
 
- Kapitał społeczny  
- Kapitał organizacyjny (kapitał relacyjny, 
kapitał innowacyjny, kultura organizacyjna, 
infrastruktura) 
 
Kopcepcja  
M. Bratnickiego i J. Strużyny 
 
- kapitał ludzki  
- kapitał społeczny 
- kapitał organizacyjny (struktura 
wewnętrzna, struktura zewnętrzna, 
kapitał rozwojowy) 
Źródło: opracowanie własne na podstawie S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicińska, Kapitał 
intelektualny: spojrzenie z perspektywy interesariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2003, s. 
20-25 oraz A. Jarugowa, J. Fijałkowska, Rachunkowość i zarządzania kapitałem intelektualnym. 
Koncepcje i praktyka, ODDK, Gdańsk 2001, s. 84. 
 
L. Edvinsson w swojej koncepcji kapitału intelektualnego podkreśla 
znaczenie stosunków z klientami zawartych w kategorii kapitału klienta 
będącego ważnym komponentem kapitału organizacyjnego. Według 
koncepcji  A. Pietruszki-Ortyl w skład kapitału intelektualnego wchodzą 
kapitał społeczny i kapitał organizacyjny. Tu również kapitał relacyjny jest 
elementem kapitału organizacyjnego i obejmuje
10
: 
- potencjał klientów tj. bazy danych o klientach, siłę i wartość relacji z 
klientami, kanały dystrybucji, zaufanie klientów; 
                                               
10
 A. Pietruszka-Ortyl, dz. cyt. s.79-81. 
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- interakcje z interesariuszami tj. relacje z dostawcami, 
kontrahentami, konkurentami, społecznością lokalną, rządem, reputację 
firmy oraz powiązania z partnerami strategicznymi. 
Z kolei A. Brooking identyfikuje cztery rodzaje aktywów tworzących kapitał 
intelektualny, a wśród nich  aktywa rynkowe, które obejmują markę, klientów 
i ich lojalność, kanały dystrybucyjne, kontakty z otoczeniem, kontrakty  i 
umowy, licencje i koncesje
11
. W koncepcji K.E. Sveiby odpowiednikiem 
kapitału relacyjnego jest struktura zewnętrzna, która obejmuje relacje z 
dostawcami, odbiorcami, markę, reputację i wizerunek przedsiębiorstw
12
. 
W koncepcji platformy wartości H. Saint-Onge‟a, kapitał relacyjny 
obejmuje głównie relacje z klientami. W skład tej kategorii wchodzą: znak 
firmowy,  klienci i ich lojalność, marka i kanały dystrybucji,  współpraca z 
firmami, umowy i kontrakty
13
. Natomiast E. Głuszek wskazuje na znaczenie 
architektury relacji obejmującej sieć kontaktów wewnętrznych i zewnętrznych 
przedsiębiorstwa, w której można wyróżnić
14
: 
- architekturę wewnętrzną opartą na relacjach z pracownikami, 
- architekturę zewnętrzną dotyczącą relacji z dostawcami i 
odbiorcami, 
-  architekturę sieci obejmującą kontakty z panterami biznesowymi 
prowadzącymi pokrewną działalność.  
W przedstawionych koncepcjach dostrzec można zarówno wąskie jaki i 
szerokie podejście do rozumienia kategorii kapitału relacyjnego. W ujęciu 
wąskim stanowią go relacje z klientami, natomiast w szerszym rozumieniu 
obejmuje on powiązania zarówno z podmiotami zewnętrznymi jaki i 
wewnętrznymi.  Wydaje się zatem, że istotę tego kapitału tworzy ogół 
powiązań przedsiębiorstwa z jego interesariuszami, zadowolenie partnerów 
ze współpracy z firmą oraz lojalności w stosunku do niej.   
Pojęcie kapitału relacyjnego ściśle wiąże się z koncepcją kapitału 
społecznego. Kapitał społeczny wywodzi się z sieci relacji łączących ludzi 
wewnątrz organizacji. P. Bourdieu definiuje kapitał społeczny jako zasoby 
związane z uczestnictwem w trwałych sieciach wzajemnych powiązań o 
różnym stopniu sformalizowania
15
. Obejmuje on złożone i wieloelementowe 
kategorie oparte na sieciach relacji
16
. Sieci te wpływają na jakość, ilość i 
dostępność  różnych zasobów
17
. Według teorii kapitału społecznego, gdy 
                                               
11
 A. Brooking, Intellectual Capital. Core Assets for the Third Millenium Enterprise, Business 
Press, London 1996. 
12
 K.E. Sveiby, Intellectual Capital and Knowledge Management, www.sveiby.com.au, 12.02. 
2006. 
13
 S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicińska, dz. cyt., s. 86-87. 
14
E. Głuszek, Zarządzanie aktywami niematerialnym przedsiębiorstwa, Wydawnictwo Akademii 
Ekonomicznej we Wrocławiu, Wrocław 2004, s.117. 
15
 I Grzanka, Kapitał społeczny w relacjach z klientami, CeDeWu.pl, Warszawa 2009, s. 78. 
16
 P. Bullen, J. Onyx, Measuring Social Capital in Five Communities in NSW, “ Journal of 
Applied Behavioral Science” Nr 1/2000. 
17
 H. Januszek, Kapitał społeczny na rynku pracy, [w:] H. Januszek (red.), Kapitał społeczny – 
aspekty teoretyczne i praktyczne, AE w Poznaniu, Poznań 2004, s.11-112. 
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ludzie podtrzymują kontakty z innymi  i w powtarzalny sposób działają 
wspólnie dla realizacji podzielanych celów prowadzi to do trwałych korzyści 
dla poszczególnych jednostek oraz wzmocnienia więzi między nimi
18
. Kapitał 
społeczny przedsiębiorstwa stanowi kategorię wynikającą z uczestnictwa  w 
sieci powiązań, które w oparciu o podzielane normy, zasady,  wartości i 
zaufanie, umożliwiają dostęp poszczególnym stronom do zasobów, a w 
konsekwencji sprzyjają poprawie efektywności działania oraz uzyskaniu 
przewagi konkurencyjnej
19
. Mimo znacznego zróżnicowania ujęć kapitału 
społecznego dostrzec można pewne cechy wspólne wskazujące na istotę 
tego kapitału i jego związek z kapitałem relacyjnym tj. współdziałanie, 
zaufanie czy dzielenie się informacjami.  
Podsumowując zaobserwować można dużą różnorodność koncepcji 
kapitału relacyjnego, która wynika  z faktu, że jak dotąd nie opracowano 
uniwersalnej i powszechnie uznanej miary jego wartości. Warto podkreślić, 
że większość omawianych w literaturze koncepcji kapitału intelektualnego 
koncentruje się na powiązaniach z interesariuszami zewnętrznymi jako 
źródle kapitału relacyjnego. Nie ma wątpliwości co do tego, że kapitał ten 
posiada zdolność kreowania kapitału intelektualnego. Budowanie kapitału 
relacyjnego przez organizacje stanowi nieodłączny element jej 
funkcjonowania. Trudno bowiem wyobrazić sobie przedsiębiorstwo bez 
klientów, dostawców czy pracowników.  
Aby funkcjonować przedsiębiorstwa musza współpracować z 
otoczeniem, dlatego budowanie kapitału relacyjnego jest immamentna 
cecha każdej organizacji
20
. Zdaniem J. Kay‟a architektura przedsiębiorstwa 
rozumiana jako złożony system formalnych i nieformalnych stosunków 
wewnętrznych  i zewnętrznych  regulujących warunki funkcjonowania 
przedsiębiorstwa stanowi jedno z głównych źródeł przewagi konkurencyjnej. 
Ogół tych relacji tworzy bowiem pewien unikatowy zasób  będący podstawa 
wyróżniających zdolności
21
. Dlatego dbałość o rozwój kapitału relacji 
przynosi organizacji szereg korzyści. Przede wszystkim przedsiębiorstwo 
staje się bardziej innowacyjne, gdyż współpraca z różnymi interesariuszami 
stanowi źródło nowych pomysłów. Szczególnie klienci mogą wnieść istotny 
wkład w doskonalenie produktów i usług. Ponadto organizacja zyskuje na 
elastyczności, gdy w sytuacji ścisłej współpracy z partnerami włącza ich w 
łańcuch tworzenia wartości. Zwykle dotyczy to outsourcingu pewnych funkcji 
np. przekazanie zarządzania zapasami dostawcom czy rekrutacji 
wyspecjalizowanej agencji. Dodatkowymi korzyściami może tu być redukcja 
kosztów poprzez ich dzielenie między partnerów. Wspólnie opracowane 
                                               
18
 Por. C. Trutkowski, S. Mandes, Kapitał społeczny w małych miastach, Scholar, Warszawa 
2005, s. 45-50. 
19
 I. Grzanka, dz. cyt., s. 88. 
20
 I. Mendyk, Kapitał relacyjny w identyfikowaniu luki kompetencyjnej przedsiębiorstwa, [w:] A. 
Sitko-Lutek (red.), Polskie firmy wobec globalizacji. Luka kompetencyjna, PWN, Warszawa 
2007, s.119. 
21
 J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE Warszawa 1996, s.29.  
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produkty/usługi cechuje większa unikatowość, są bardziej rzadkie i trudne do 
imitacji, co zwiększa przewagę nad konkurencją.  Ponadto współpraca 
sprzyja wymianie wiedzy, daje możliwość korzystania z zasobów i 
umiejętności innych podmiotów, nowych rynków i technologii. Istotną 
korzyścią jest też oszczędność czasu, związana ze znacznie szybszym 
wdrażaniem nowych koncepcji. Kapitał relacyjny powstaje jako element 
historycznego rozwozu przedsiębiorstwa, stąd jest niemożliwy do 
skopiowania przez konkurencję. Jego unikatowość wynika ze złożonej i 
niepowtarzalnej sieci kontaktów nawiązywanych z różnymi parterami. 
Najczęściej przytaczanymi w poszczególnych klasyfikacjach, a więc można 
przyjąć, że również  najistotniejszymi elementami kapitału relacyjnego są: 
racje  z klientami, marka  oraz  reputacja przedsiębiorstwa. 
 
Istota i pomiar relacji z klientami  
Relacje z klientami rozumianymi jako nabywcy produktów i usług 
przedsiębiorstwa polegają na komunikacji, partnerstwie, zapewnieniu 
wysokiego poziomu jakości obsługi oraz dążeniu do korelacji  orientacji na 
klienta i wartości przedsiębiorstwa, gdyż wzrostowi wartości dla klienta 
powinien towarzyszyć wzrost wartości przedsiębiorstwa
22
. Zarządzanie tymi 
relacjami (CRM) stanowi koncepcję wspomagającą budowę przewagi 
konkurencyjnej  współczesnych organizacji.  
Koncepcja CRM (Customer Relationship Management)  będąca 
sztuką budowania trwałych związków z klientami, wywodzi się z marketingu 
relacyjnego definowanego jako tworzenie, utrzymanie i wzbogacanie więzi z 
klientem  w taki sposób, aby wymiana i realizacja wzajemnych obietnic 
przyczyniła się do osiągnięcia obustronnych celów
23
. K. Storbacka i J. 
Lehtinen rozumieją ją jako wzajemne dostosowanie do siebie działań firmy i 
klienta w celu zbudowania partnerskiego i trwałego związku
24
. CRM jest 
także definiowane jako świadome zarządzanie klientami i ich obsługą w celu 
zbudowania lojalnej grupy stałych klientów poprzez ich 
usatysfakcjonowanie
25
. Obejmuje ona  infrastrukturę umożliwiającą 
określenie i zwiększenie wartości klientów  oraz odpowiednie środki za 
pomocą których motywuje się ich do lojalności i ponownych zakupów
26
. 
Zgodnie z zasadami CRM utrzymywanie więzi ze stałym klientem jest równie 
ważne jak pozyskiwanie nowych. Związki z klientem są traktowane jako 
kapitał firmy, który trzeba rozwija i doskonalić, aby wzrastała wartości firmy. 
Trwałość tego związku zależy od zadowolenie klienta, a zadowolenie od 
                                               
22
B. Domańska-Szaruga, Kapitał relacji jako źródło wartości przedsiębiorstwa, [w:] B. Domańska 
Szaruga, Budowanie relacji z klientem, Studio Emka, Warszawa 2009, s. 20. 
23
 J. Otto, Marketing relacji, „Przegląd Organizacji” 2000, nr.5. 
24
 K. Storbacka, J. Lehtinen, Sztuka budowania trwałych związków z klientem, CRM, Kraków 
2001, s. 13.  
25
 M. Stanuch, Rozumienie CRM: system czy strategia, „Puls Biznesu” 5/03/2003, s.3. 
26
J. Dyche, CRM. Relacje  klientami,  Helion, Gliwice 2002, s. 22 
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zaspokojenia jego potrzeb, nawet tych jeszcze nie wyartykułowanych
27
. 
Wbrew powszechnym opiniom klienci nie odchodzą do konkurencji z 
powodu niższej ceny, ale dlatego, że  nie uzyskują tego, czego oczekują
28
, 
dlatego  dążenie do poznania stopnia satysfakcji klientów jest działaniem 
niezbędnym z punktu widzenia budowania kapitału relacji. Aby dobrze 
obsłużyć klienta należy znać jego potrzeby zarówno  w zakresie  produktów, 
jak też serwisu a nawet sposobu traktowania. Dbałość o wysoki poziom 
satysfakcji może prowadzić do zwiększenia liczby lojalnych klientów. 
Niezbędnym warunkiem utrzymania pozytywnego wizerunku firmy jest 
identyfikacja przyczyn niezadowolenia klientów. Klienci niezadowoleni mają 
bowiem negatywny wpływ na wizerunek firmy, gdyż skutecznie zniechęcają 
innych
29
. Korzyści z zarządzania relacjami z klientem są obopólne. Z punktu 
widzenia organizacji skutkuje to wzrostem liczby transakcji i przychodów, 
poprawą zadowolenia klienta i redukuje koszty marketingu, gdyż pozyskanie 
nowych klientów wymaga większych nakładów niż utrzymanie 
dotychczasowych. Klient natomiast uzyskuje redukcję kosztów zakupu, 
większy dostęp do wiedzy na temat produktów a w konsekwencji rośnie 
prawdopodobieństwo lepszego zaspokojenia jego potrzeb.  
Kapitał klienta, dawniej rozumiany szeroko jako obejmujący wszystkie 
relacje z klientami, dostawcami, partnerami, inwestorami, obecnie stanowi 
odrębną kategorię kapitału związanego wyłącznie z więziami z klientem. W 
koncepcji zarządzania relacjami z klientem jest on traktowany jako  aktywo, 
które należy mierzyć i zarządzać nim podobnie jak innymi zasobami 
przedsiębiorstwa. Zarządzanie tym kapitałem to zintegrowany systemem 
marketingowym wykorzystującym techniki wyceny finansowej w celu 
optymalizacji pozyskiwania i utrzymania klientów oraz maksymalizacji 
wartości relacji z klientami w całym cyklu iż życia
30
.Pojęcie wartości klienta 
oznacza faktycznie wartość relacji z klientem
31
 i jest oparte na koncepcji 
cyklu życia klienta, w którym wyróżnia się pięć faz
32
:  
 klientów potencjalnych; 
 klientów dokonujących pierwszego zakupu; 
 klientów powtarzających zakupy; 
 klientów lojalnych; 
 klientów odchodzących. 
                                               
27
 A. Kwiecień, dz. cyt., s. 95- 96. 
28
 M.J. Kostecki, Zarabiać na niezadowolonych klientach,  „Marketing w Praktyce” Nr 3/2001 
s.19 
29
M. Wisz-Cieszyńska, Badanie postaw i satysfakcji klientów instytucjonalnych z oferowanego 
poziomu obsługi, 
 www.swiatmarketingu.pl (29.01.2012) 
30
 R. C. Blattberg, G.Getz, J.S. Thomas, Klient jako kapitał. Budowa cennego majątku relacji z 
klientem i zarządzanie nim,  MT Biznes, Konstancin-Jeziorna 2004, s. 25. 
31
 M. Cichosz, Życiowa wartość klienta i jej znaczenie dla firmy, „Marketing i Rynek”, 12/2005; 
32
 R. C. Blattberg, G.Getz, J.S. Thomas, dz. cyt., s. 40-44. 
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Budowa kapitału klienta zakłada koncentrację na z maksymalizacji fazy 
lojalnych klientów, gdyż koszty pozyskania nowych klientów są wysokie, 
a ich zakupy niewystarczająco duże, aby zagwarantować wysokie zyski. 
Dlatego zachęcanie dotychczasowych klientów do ponownych zakupów jest 
podstawą wzrostu kapitału klienta. Do pomiaru relacji z klientami można 
wykorzystać analizę wskaźnikową opartą na wskaźnikach 
scharakteryzowanych w tab.3. 
Tab.3. Wybrane wskaźniki pomiaru relacji z klientami 
Nazwa Charakterystyka miernika 
 
Wskaźnik satysfakcji 
klientów 
 Jest to pojedynczy miernik, zwykle wyrażony w 
procentach, reprezentujący ogólny poziom zadowolenia 
klienta z użytkowania danego produktu. Przy obliczaniu 
tego wskaźnika można zastosować skalę 10-punktową. 
Kolejno określa się badane cechy, którym respondenci 
przydzielają punkty od 1 do 10. Poszczególnym cechom 
przyznane są wagi uzależnione od ważności danej cechy. 
Wskaźnik jest obliczany jako suma punktów przyznanych 
przez klientów w poszczególnych kategoriach  pomnożona 
przez ich wagę i podzielona przez  liczbę kategorii 
poddawanych ocenie.  
 
Stopa utrzymania 
klientów 
Wskaźnik jest obliczany jako stosunek liczby klientów 
powtarzających zakup w danym okresie do liczby klientów 
dokonujących zakupu w poprzednim okresie. Pozytywnie 
należy oceniać wzrost tego wskaźnika w kolejnych 
okresach badawczych, co oznacza wzrost lojalności 
klientów. 
 
Wskaźniki lojalności 
klientów 
Wskaźnik jest obliczany jako stosunek liczby klientów 
deklarujących chęć zakupu do liczby badanych klientów. 
Wartość wskaźnika wyrażona w procentach waha się od  0 
- 100 %. 
 
Wskaźnik utraty 
klientów 
Wskaźnik jest obliczany jako stosunek liczby klientów, 
którzy zrezygnowali z usług firmy do ogólnej liczby klientów 
tej firmy. Wartość wskaźnika wyrażona w procentach waha 
się 0-100%. Przedsiębiorstwo powinno dążyć do 
minimalizacji tego wskaźnika. 
Źródło: Opracowanie własne na podatnie  G. Urbanek, Wycena aktywów niematerialnych 
przedsiębiorstwa, PWE, Warszawa 2008, s.61-62 oraz D. Grądek, Zrozumieć i zmierzyć 
lojalność. www.marketing.org.pl (2.02.2012).  
Wartość relacji  z klientami może być też ustalana w jednostkach 
pieniężnych z wykorzystaniem miar finansowych.  Jest wówczas określana 
jako bieżąca wartość przyszłych korzyści netto związanych z klientem. 
Pojęcie korzyści netto obejmuje przepływy pieniężne, takie jak wpływy 
generowane przez klientów oraz korzyści niepieniężne np. rekomendacje 
firmy osobom trzecim, informacje uzyskiwane od klientów czy też korzyści 
wizerunkowe związane z obsługą wybranych klientów pomniejszone o 
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koszty klienta np. wydatki na ich pozyskanie i utrzymanie
33
. Obliczanie 
wartości relacji z klientami jest o tyle użyteczne, o ile informacje te są 
rzeczywiście  wykorzystywane do podejmowania decyzji inwestycyjnych 
ukierunkowanych na pozyskanie i utrzymanie klientów w celu 
maksymalizacji rentowności działań  marketingowych korespondujących z 
cyklem życia klienta oraz wzmacnianiu relacji z klientami kluczowymi. 
Współcześnie, w dobie preferowania partnerskich relacji biznesowych,  
zasadne jest dążenie do dostarczenia klientowi nie tylko wartości 
materialnych, ale również niematerialnym wynikających ze zwrócenia uwagi 
na aspekt etyczno-moralny,  co w konsekwencji sprzyja generowaniu 
wymiernych zysków. Wzrost szeroko rozumianej satysfakcji klientów 
ogranicza ryzyko utraty tych najbardziej wartościowych. Jednym ze 
sposobów wzrostu lojalności klientów jest  budowanie silnej marki.  
Marka jako element kapitału relacyjnego 
Pojęcie marki jest złożone a jej istotę można rozpatrywać z różnych 
punktów widzenia np. z punktu widzeniach cech, które charakteryzują 
produkt, korzyści wiążących się z używaniem marki, zbioru wartości 
kojarzonych z dana marką czy kultury i środowiska, w jakim dana marka 
funkcjonuje
34
. Markę można rozpatrywać w ujęciu
35
: 
- węższym jako nazwę symbol, znak lub ich kombinację służącą identyfikacji 
wyrobów/usług firmy i odróżnianiu ich od konkurencji; 
- szerszym  jako zespół funkcjonalnych, ekonomicznych i psychologicznych 
korzyści dla konsumenta. 
Jako intelektualna własność firmy pełni ona szereg funkcji, zarówno z punktu 
widzenia przedsiębiorstwa jaki i konsumenta. Należą do nich
36
: 
- funkcja identyfikacyjna (wyróżniająca), która umożliwia odróżnianie 
produktów przedsiębiorstwa od konkurencji; 
- funkcja gwarancyjna (jakościowa) - klient może być pewny określonej 
jakości produktu markowego niezależnie od miejsca i czasu jego zakupu 
(szczególnie ważna na rynku usług, których jakości nie można ocenić przed 
zakupem); 
 - funkcja doradcza związana z ułatwianiem podejmowania decyzji 
zakupowych i redukcją ryzyka zakupu; 
- promocyjna (reklamowa) - marka jest elementem procesu komunikacji 
miedzy przedsiębiorstwem a konsumentami; 
- funkcja autokreacji związana z kształtowaniem wizerunku klienta np. 
prestiż towarzyszący zakupom dóbr luksusowych.  
Marka jest z jednej strony  nośnikiem informacji o produkcie, z drugiej zaś 
nadaje  mu specyficzny charakter.  Marka umożliwia klientom identyfikację  
                                               
33
 T. Doligalski, Wartość a rentowność klienta;[ w:] B. Dobiegała-Korona, T. Doligalski (red.), 
Zarządzanie wartością klienta,  Poltext, Warszawa 2009.  
34
 P. Kotler, Marketing, Felberg SJA, Warszawa 1999, s. 410. 
35
 G. Urbanek, Zarządzanie marką, PWE, Warszawa 2002, s.14. 
36
 M. Witek- Hajduk, Zarządzanie marką, Difin, Warszawa 2001, s.30. 
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oferty przedsiębiorstwa i może wykreować w ich świadomości wizerunek 
przedsiębiorstwa kojarzony z określonymi, cenionym wartościami tj. jakość, 
nowoczesność prestiż, wiarygodność, itp. Dlatego umiejętność wykreowania  
marki i efektywne nią zarządzanie może stanowić istotny element potencjału 
konkurencyjności. Zarządzanie marką jest procesem obejmującym 
planowanie i realizację strategii  oraz działań taktycznych dotyczących marki 
ukierunkowanych na wzrost jej wartości w celu osiągnięcia trwałej przewagi 
konkurencyjnej
37
 i jest tożsame z budowaniem jej siły
38
. Korzyści  z 
posiadania silnej i znanej marki wynikają ze wzrostu sprzedaży produktów 
markowych oraz możliwości kształtowania wyższych cen. Ponadto silna 
marka zwiększa lojalność klientów oraz ogranicza wydatki na promocje, 
dlatego rola marki we współczesnym świecie wzrasta. Lojalni klienci 
przyczyniają się do zwiększenia zyskowności firmy nie tylko dzięki 
powtarzaniu zakupów, ale także dzięki temu, że polecają firmę innym. 
Często lojalność klientów wobec marek jest tak silna, że nawet błędy 
popełnianie przez firmę nie powodują znacznego ich odpływu. Silna marka 
może być też instrumentem wykorzystywanym w kształtowaniu relacji 
wewnętrznych przedsiębiorstwa - relacji z pracownikami. Silna marka 
korzystnie wpływ na wizerunek przedsiębiorstwa na rynku pracy i lojalność 
pracowników.  
Marka jako aktywo niematerialne posiada określoną wartość. Ogólnie 
można ją oszacować jako  różnicę  między przychodami uzyskanymi ze 
sprzedaży produktów markowych, a przychodami, które można byłoby 
osiągnąć z produktów nie oznaczonych marką
39
. W tabeli 4 przedstawiono 
najbardziej wartościowe marki istniejące na rynku polskim w 2011. To 
właśnie wartość marki decyduje w znacznym stopniu o wartości rynkowej 
współczesnego przedsiębiorstwa, często stanowi wysoki odsetek tej 
wartości i powoduje znaczny jej wzrost w stosunku do wartości księgowej.  
Tab.4.  Najcenniejsze marki na rynku polskim w  2011 roku 
LP.  Nazwa marki  Wartość marki (w mln zł) 
1. Orlen 3 819,4 
2. PKO BP 3 748,4 
3. PZU 2 352,3 
4. Telekomunikacja Polska 1 810,7 
5. Biedronka 1 712,0 
                                               
37
 P. Patkowski, dz. cyt., s. 23. 
38
D.A. Aaker, Building Strong  Brands, The Free Press, New York1996, s.8-9. 
39
 G. Urbanek, Wycena aktywów niematerialnych,  dz. cyt., s.  47. 
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6. TVN 1 330,6 
7. Plus 1 198,1 
8. Bank PekaO 1 101,2 
9. Mlekovita 1 058,8 
10. Play 989,5 
Źródło: www.rankingmarek.pl (1.02.1012) 
Wartość marki odzwierciedla jej znaczenie dla danej firmy natomiast kapitał 
marki odpowiada za jej znaczenie dla konsumentów
40
. Na kapitał marki 
składają się aktywa marki będące suma cech/atrybutów i skojarzeń na temat 
marki determinujących decyzje zakupowe konsumentów
41
. Jest on 
potencjałem ekonomicznym wpływającym na zdolność firmy do generowania 
zysku. Kapitał ten może być dodatni lub ujemny w zależności od tego, czy 
zwiększa, czy zmniejsza skłonność do zakupów. Budowanie kapitału marki 
to proces tworzenia zasobów marki wyznaczających je  pozycję na rynku i 
postrzeganie przez użytkowników i przyczyniających się do zwiększenia 
potencjału konkurowania marki
42
. Wartość marki i jej kapitału zależy od 
następujących czynników
43
: 
- lojalności wobec marki, która określa stopień, w jakim użytkownicy marki 
będą brali ją pod uwagę podczas następnego zakupu produktu z danej 
kategorii. Oprócz powtarzalności  zakupów istotne jest zadowolenie z marki  
oraz poczucie dumy z zakupu produktów danej marki.  
- postrzeganej jakość marki czyli opinii konsumentów na temat ogólnej 
doskonałości i wyższości marki na innymi.  
- skojarzeń związanych z marką czyli tego, co w umyśle klienta wiąże się z 
marką. Całokształt skojarzeń tworzy wizerunek marki. 
- świadomości marki- czyli zdolności nabywcy do rozpoznania, że dana 
marka należy do określonej kategorii produktów.  
W tab. 10 przedstawiono ranking  marek polskich, które osiągnęły najwyższą 
ocenę pod względem świadomości marki. Są to zatem marki najbardziej 
znane wśród konsumentów.  
 
 
 
                                               
40
 M. Dębski, Kreowanie silnej marki, PWE, Warszawa 2009,  s. 33. 
41
 G. Urbanek, Koncepcja kapitału marki, „ Marketing i Rynek”, 2000,  nr 5. 
42
 P. Patkowski, Potencjał konkurencyjny marki,. Jak zdobi przewagę na rynku, Poltext, 
Warszawa 2010, s. 105-133. 
43
 M. Dębski, dz, cyt. 37-43. 
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Tab.5.  Ranking świadomości marki 2011 
Lp. 
 
Marka Świadomość  
marki 
(max 3) 
1 Biedronka 2,79 
2 Orlen 2,78 
3 TVN 2,75 
4 TVP 1 2,72 
5 Polsat 2,67 
6 Wedel 2,67 
7 RMF FM 2,61 
8 TVP 2 2,60 
9 Radio Zet 2,57 
10 PZU 2,55 
Źródło: www.rankingmarek.pl (1.02.1012) 
Obecnie istnieje wiele metod wyceny wartości marki. Jedne bazują na 
złożonych równaniach matematycznych, inne biorą pod uwagę czynniki o 
charakterze jakościowo-ilościowym. Szacowanie wartości marki w 
kategoriach pieniężnych wymaga zastosowania metod finansowych.  
Do wyceny marki można zastosować następujące metody finansowe
44
:  
1. Metody kosztowe oparte na  identyfikacji kosztów budowania, kreowania 
i promocji marki. Metody te mogą bazować na koszcie odtworzenia, co 
wymaga  aktualizacji poniesionych kosztów rozwoju marki, jej marketingu, 
reklamy i public relations. Można też zastosować koszty zastąpienia i 
oszacować hipotetyczne nakłady, jakie należałoby ponieść na stworzenie 
marki o podobnych właściwościach do posiadanej. 
2. Metody dochodowe oparte na założeniu, że wartość marki zależy od jej 
zdolności do generowania przypływów gotówkowych w przyszłości. 
Zasadniczą trudności stwarza wyodrębnienie  przepływów związanych ze 
sprzedażą produktów oznaczonych daną marką, które następnie podlegają 
dyskontowaniu w celu sprowadzenia ich do wartości bieżącej.  
3.Metody rynkowe, w których wartość marki jest ustalana na podstawie 
rynkowej wartości transakcji dotyczących podobnych marek.  Wymaga to 
dostępu do często poufny informacji na temat tego typu transakcji, których 
liczna jest zwykle ograniczona.  Co więcej marki są  aktywami unikatowymi, 
a więc trudnymi do porównań.  
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 G. Urbanek, Wycena …., dz. cyt., s.111-124. 
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Wycena za pomocą różnych metod daje odmienne wyniki, dlatego 
rodzaj metody powinien  wynikać z celu wyceny. Szacowanie wartości marki 
może być prowadzone
45
:  
- w celu ustalenia wartości likwidacyjnej przedsiębiorstwa,  
- w celu uzupełnienia informacji zawartych w tradycyjnych sprawozdaniach  
na temat wartości  aktywów niematerialnych, 
- w celu pozyskania dodatkowych środków finansowych (np. kredytów), 
- w celu oszacowania ceny licencji (prawa do użytkowania marki),  
- dla potrzeb sprzedaży lub fuzji,  
- dla celów arbitrażu, 
- dla celów podatkowych. 
Stosując wybrane metody wyceny należy pamiętać o subiektywnej wartości marki. 
Marka, która  wysoko wyceniana przez właściciela, może posiadać zupełnie inną 
wartość dla potencjalnego inwestora.  
Marka jest aktywem obarczonym znacznym stopniem ryzyka. Nie jest łatwo 
zbudować silną markę, a duże nakłady ponoszone w tym celu nie dają gwarancji 
sukcesu. Proces ten często trwa latami,  natomiast utrata jej wartości może nastąpić 
szybki i niespodziewanie. Jednaka warto dbać o pozytywny wizerunek firmy i marki. 
Rozpoznawalna marka jest czynnikiem sprzyjającym indywidualizacji oferty 
przedsiębiorstwa, umożliwia  zwiększenie ceny produktów i ich sprzedaży. Ponadto 
ceniona marka gwarantuje klientom jakość produktu zgodną z oczekiwaniami. Silna 
marka może zapewnić firmie znaczne korzyści finansowe w sytuacji sprzedaży firmy. 
Często powoduje ona,  że inwestor chce zapłacić więcej niż wynosi wartość majątku 
przedsiębiorstwa. Ponadto marka ma  istotny wpływ na kształtowanie kolejnego 
składnika kapitału relacyjnego, jakim jest reputacji przedsiębiorstwa, choć 
nie jest jedynym jej determinantem.  
 
Zarządzanie reputacją przedsiębiorstwa 
Reputację określić można jako podzielaną przez różne grupy 
interesariuszy ocenę przedsiębiorstwa dotyczącą jego zdolności i gotowości 
do sprostania ich oczekiwaniom oraz dostarczania im wartości. Reputacja 
ma charakter względny i odzwierciedla postrzegany przez interesariuszy 
status przedsiębiorstwa
46
. Jest to opinia dotycząca różnych aspektów 
działalności podmiotu ocenianego tj. sytuacji finansowej, kompetencji 
pracowników, etyki działania, strategii zarządzania, możliwości rozwoju, itd. 
Reputacja jest więc aktywem o charakterze agregatowym,  na który składają 
się opinie o stanie innych zasoby niematerialne tworzone w oparciu o różne 
kryteria oceny (ekonomiczne, społeczne, ekologiczne)
47
: 
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 T. Dąbrowski, Reputacja przedsiębiorstwa a jego wartość, www.valuecomesfirst.pl 
(10.01.2012) 
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 www.wiadomosci.mediarun.pl (1.02.2012). Por. A. Kwiatkowska, Zarządzanie reputacją 
przedsiębiorstwa , Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2010. s. 46. 
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 klienci oceniają firmę przez pryzmat jej działań rynkowych –
produktów, cen, jakości obsługi; 
 inwestorzy  są zainteresowani wysokością zwrotu z inwestycji oraz 
poziomem ryzyka; 
 pracownicy zwracają uwagę na warunki pracy; 
 media oceniają firmę pod kątem zaangażowania społecznego; 
 administracja publiczna postrzega firmę jako podmiot tworzący 
miejsca pracy i podatnika; 
 społeczność lokalna oczekuje zaangażowania w rozwiązywanie jej 
problemów. 
Opinia o przedsiębiorstwie jest więc formułowana na podstawie oceny jego 
wiarygodności, solidności, odpowiedzialności oraz zaufania, jakim darzą je 
poszczególne grupy interesariuszy.  Złożoność tej kategorii powoduje, że 
jest ona aktywem trudnym do substytucji i kopiowania przez konkurencje 
stąd, zdaniem J. Kaya, stanowi źródło wyróżniających zdolności 
przedsiębiorstwa i istotny element potencjału konkurencyjnego organizacji
48
. 
Dobra reputacja stanowi narzędzie rozwoju i bezpieczeństwa 
ekonomicznego firmy oraz barierę ochronną w momentach kryzysowych. 
Dzięki efektywnemu zarządzaniu reputacją  przedsiębiorstwo może
49
: 
1. Zwiększyć akceptację i zaufania ze strony interesariuszy 
przedsiębiorstwa. 
3. Stworzyć tożsamości organizacyjna, która odróżnia organizację od 
konkurentów . 
3.Kształtować pozytywny wizerunek  w środkach masowego przekazu.  
Istotną rolę w kształtowaniu reputacji obok narzędzi public relations 
odgrywa kultura organizacyjna, osobowość przywódców oraz metody i 
techniki zarządzania zasobami ludzkimi. Dobrym sposobem na budowanie 
reputacji są działania w obszarze społecznej odpowiedzialności biznesu, 
rozumianej jako dobrowolne uwzględnianie przez firmę w swoich działaniach 
interesów społecznych  i ochrony środowiska
50
, co wpływa na pozytywny 
odbiór przedsiębiorstw przez interesariuszy. Korzyści  związane z 
prowadzeniem prospołecznie, proekologicznej i proetycznej polityki biznesu 
są znaczne, gdyż konsumenci coraz częstej dostrzegają i doceniają 
zaangażowanie w tym obszarze oraz identyfikują się z takimi organizacjami. 
W procesie zarządzania reputacją ważny jest jej pomiar, który 
umożliwia bieżący monitoring opinii interesariuszy. W badaniu reputacji 
wykorzystuje się ilościowe i jakościowe metody  badań marketingowych. 
Badacze posługują się kwestionariuszami ankiety, wywiadem, testami czy  
skalami. Skuteczność tych badań zależy od właściwego doboru próby oraz  
                                               
48
Por.  J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 98 i nast. 
49
 www.przepisnabiznes.pl (14.01.2012) 
50
A. Grzegorczyk,  Instrumenty kształtowania wizerunku marki, Wyższa Szkoła Promocji, 
Warszawa 2005, s.104. 
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doświadczenia analityka treści wywiadów
51
. Dużą popularnością i zaufaniem 
cieszą się badania reputacji prowadzone od lat przez czasopismo 
ekonomiczne „Fortune”. W metodologii stosowanej w tych badaniach 
przedsiębiorstwo jest oceniane w oparciu o osiem aspektów jego 
funkcjonowania
52
: 
-  zdolność przyciągania i zatrzymywania utalentowanych jednostek, 
- jakość zarządzania, 
- odpowiedzialność społeczna,  
- innowacyjność, 
- jakość produktów / usług, 
- wykorzystanie aktywów korporacyjnych, 
- sytuacje  finansową 
- długoterminową wartość inwestycyjna, 
- efektywność w działalności globalnej. 
Celem badań jest  identyfikacja  firm, które cieszą się najlepszą reputacją w 
swojej branży i na tle innych branż. W badaniach  sondażowych uczestniczy 
15 tys. przedstawicieli kadry kierowniczej, dyrektorów i analityków 
giełdowych, którzy w ankietach wskazują 10 najlepszych firm w 
poszczególnych kategoriach. Wynikiem badania są rankingi firm według 
poszczególnych kryteriów. 
Do pomiaru  reputacji można wykorzystać również  tzw. indeks 
reputacji  bazujący na ocenia działań przedsiębiorstwa  9 obszarach. Każdy 
z obszarów ma charakter agregatowy, gdyż obejmuje wiele czynników go 
charakteryzujących. Każdy czynnik jest oceniany w skali 1-9. Ponadto 
poszczególnym obszarom jest przypisywana waga w zależności od ich 
udziału w kształtowaniu reputacji danego przedsiębiorstwa (tab.6). 
Tab.6.  Składniki indeksu reputacji przedsiębiorstwa 
Składnik indeksu Waga 
(%) 
Wybrane czynniki 
(skala ocen 1-9) 
Produkt/ usługa 30-60 Jakość , świadomość, gwarancja, skojarzenia 
Pracownicy 1-20 Satysfakcja, rotacja, liczba aplikacji na jedno 
miejsce, kompetencje zarządu  
Relacje zewnętrzne 1-10 Warunki płatności, ochrona środowiska, 
długość współpracy, akcje charytatywne 
innowacje 0-20 Nowe produkty, patenty 
Tworzenie wartości 5-20 Reakcja na potrzeby klienta, retencja klientów 
Siła finansowa 0-10 Zawartość sprawozdań i informacje dodatkowe 
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Strategia 1-10 Systemy kontrolne, znajomość strategii na 
wszystkich szczeblach 
Kultura 1-10 Etyka, radzenie z postawami nieetycznymi 
Niematerialne 
obciążenia 
1-10 Słabe B+R, brak infrastruktury informacyjnej, 
słaba komunikacja i kanały dystrybucji 
Źródło; K. Cravens, E. Oliver, S. Ramamoorti, The Reputation Index: Measuring and managing 
Corporate Reputation, „ European Management Journal” 2003, vol. 21, No. 2 
W oparciu o powyższe czynniki i przyjętą skalę obliczany jest syntetyczny 
indeks reputacji na podstawie którego przedsiębiorstwo jest kwalifikowane 
do jednego z 9 poziomów kwalifikacji ratingowej. Aby ułatwić kwalifikację 
autorzy metody zaproponowali przedziały punktowe
53
. W ten sposób 
przeprowadzona ocena reputacji stanowić  może wartościowe uzupełnienie 
tradycyjnych sprawozdań finansowych wypełniając lukę informacyjną w 
zakresie  potencjału posiadanych aktywów niematerialnych.   
Posiadanie dobrej reputacji tj. bycie postrzeganym przez interesariszy 
jako solidy i wiarygodny partner przynosi szereg korzyści. Reputacja ułatwia 
przyciąganie wartościowych kandydatów na rynku pracy, gdyż każdy chce 
współpracować z prestiżowym przedsiębiorstwem oraz zwiększa lojalność 
pracowników i klientów. Dobra reputacja to również istotny atut w 
negocjacjach z parterami, który niejednokrotnie pozwala uzyskać korzystne 
warunki współpracy i ograniczyć koszty.  
 
Podsumowanie  
 Przeprowadzone analiza istoty oraz głównych elementów tworzących 
kapitał relacyjny wskazują na występujące w jego obrębie silne powiązania o 
charakterze sprzężne zwrotnego. Poszczególne elementy tego kapitału są 
wobec siebie komplementarne i oddziaływują na siebie, wzajemnie się 
wzmacniając lub osłabiając. Uświadomienie tych powiązań  stanowi 
warunek konieczny skutecznego zarządzania kapitałem relacyjnym. 
Inwestowanie w rozwój kapitału relacyjnego we współczesnych 
przedsiębiorstwach wydaje się być  podstawą do rozwiązywania wielu  
problemów dotyczących  relacji z kluczowymi interesariuszami 
przedsiębiorstwa tj. klienci, pracownicy czy inwestorzy, gdyż pozwala 
dostrzega korzyści płynące z wzajemnej współpracy. Punktem docelowym 
jest stworzenie przedsiębiorstwa partnerskiego opartego na długofalowych, 
nacechowanych wzajemnym zaufaniem  relacjach, które sprzyjają poprawie 
efektywności działania, innowacyjności, przedsiębiorczości i ograniczaniu 
ryzyka. Jednak przedsiębiorstwo, które chce osiągnąć przewagę 
konkurencyjną nie może poprzestać wyłącznie na budowaniu dobrych relacji 
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z otoczeniem. Jego sukces jest zdeterminowany umiejętnością rozwoju 
różnych aspektów kapitału intelektualnego oraz dążeniem do synergii 
między kapitałem ludzkim, relacyjnym i organizacyjnym.  
 
 
Dr Edyta Bombiak – adiunkt w Katedrze Zarządzania Przedsiębiorstwem, 
Wydział Zarządzania, Uniwersytet Przyrodniczo–Humanistyczny w 
Siedlcach; zainteresowania: zarządzanie kapitałem intelektualnym, w tym 
budowanie, rozwój, pomiar, ochrona i raportowanie kapitału ludzkiego, 
relacyjnego i organizacyjnego. 
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